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RELATO DA SITUACAO ANTERIOR A INOVACAO

A CAIXA ECONOMICA FEDERAL é uma empresa que possui atividades bastante
diversificadas e um volume de operacdes que a tornam Unica em seu campo de
atuacdo, ndo apenas como banco comercial de varejo, mas, também, prestando
servicos ao trabalhador e fomentando o desenvolvimento social nos segmentos de
habitagdo, saneamento bésico e infra-estrutura urbana.

A estabilidade monetdria, a grande transformacido do mercado bancério, a redugdo da
participacdo do setor financeiro no PIB, o fechamento de um grande nimero de
bancos privados, a previsdo de maior encolhimento do setor, assim como o ingresso
de bancos estrangeiros no pais, tornaram ténue a sobrevivéncia dos bancos publicos,
por apresentarem custos operacionais mais elevados e forte rigidez administrativa.

E, a2 medida que a sociedade passou a exigir mais dos servicos que vinham sendo
prestados por esse segmento, esta empresa, ressentindo-se da insatisfacdo da sua
clientela, buscou, rapidamente, uma nova postura mercadolégica.

Um dos principais problemas era que a CAIXA atuava de forma fragmentada,
obrigando o cliente que necessitasse de diferentes servicos a percorrer varios
enderecos e enfrentar filas volumosas e demoradas para conseguir atender suas
expectativas de negdcios. Assim, as questdes relativas a FGTS, Seguro Desemprego e
PIS eram resolvidas nas 91 Centrais de Atendimento ao Trabalhador - CAT, enquanto
que as demandas de crédito imobilidrio eram atendidas nas 38 Centrais de Habitacdo
e, os servigos de banco de varejo, prestados nas 1779 Agéncias.

Essa situacdo nio apenas comprometia o tempo dos clientes, mas, também, resultava
em um grande desgaste fisico e emocional para todos os envolvidos, prejudicando a
imagem da CAIXA que, tendo suas dificuldades agravadas pelas constantes criticas
através da midia, enfrentou perdas, para a concorréncia, na captagdo de recursos,
principalmente através da caderneta de poupanca, seu produto mais tradicional.



Outra deficiéncia era a morosidade no atendimento motivada pela falta de
equipamentos de informatica, caixas insuficientes e despreparo dos atendentes, além
da caréncia de pessoal decorrente, inclusive, do afastamento de empregados por
DORT - Disttirbios Osteomusculares Relativos ao Trabalho causados pela utilizagido
de moéveis inadequados e pelos esforcos repetitivos devidos ao volume de servicos.
Esses dados s@o o resultado de pesquisa de satisfacdo de clientes internos e externos
encomendada pela CAIXA a FIA/USP no més de setembro de 1994, cujo objetivo era
obter o diagndstico correto da situacdo da CAIXA perante o mercado.

Todas essas dificuldades impactaram diretamente no desempenho desta empresa e
refletiram nos dados do Balanco de 1995 publicado no DOU de 14 de marco de 1996,
que apresentou um prejuizo acumulado de R$ 942 milhdes.

DESCRICAO DO PROJETO INOVADOR
Em fevereiro de 1996, numa iniciativa do Presidente da CAIXA, Sr. Sérgio Cutolo
dos Santos, compartilhada por todos os membros da Diretoria Colegiada, deu-se inicio
a formagdo de um grupo de trabalho, composto por executivos da prépria empresa,
cujo objetivo era estabelecer modelos de Agéncia e de atendimento padronizados que
buscassem solidificar a imagem institucional perante a sociedade, através do aumento
de satisfacdo da clientela.
Para obtencdo dos resultados desejados, deveria ser adotada uma nova postura
gerencial com foco no CLIENTE, buscando-se um atendimento qualificado e
integrado que satisfizesse suas necessidades de servicos ou produtos, de acordo com
sua conveniéncia. Além disso, a proposta incluia melhoria das condi¢des de trabalho,
com prioridade para itens relacionados ao conforto e bem-estar dos empregados.
Também foram sugeridas medidas para alavancagem de negdcios que gerassem
condi¢cdes mais vantajosas num mercado tdo competitivo, favorecendo resultados
operacionais positivos.
Assim, a CAIXA iniciou a implantacdo de um modelo de atendimento que integra os
trés segmentos de sua atuacdo, ou seja, Fomento, Social e Comercial, adotando
medidas para padronizacdo visual e ambiental, formag¢do de pessoas voltadas para
novos modelos de relacionamento com os clientes, auto-atendimento eficiente,
melhoria dos recursos tecnoldgicos e otimizagdo dos processos. A esse conjunto de
providéncias deu-se o nome Projeto 500, ja que seria implementado, inicialmente, em
500 Agéncias que, representavam 70% do volume de negdcios da CAIXA. Com isso,
buscou-se a internalizagio do conceito de “CLIENTE UNICO”, que passou a dispor
dos seguintes recursos:

Auto-Atendimento

L conjunto de terminais localizados na entrada da Agéncia, disponiveis

para depdsito, saque, saldo, extrato e transferéncia de numerério;

Caixa Azul 24 Horas

% sala de conveniéncia onde estdo disponiveis os mesmos servigos do

Auto-Atendimento durante 24 horas;

Atendimento Geral

% com localizagdo estratégica, estd capacitado para operagdes rdpidas,

funcionando, também, como centro de direcionamento dos clientes para o

atendimento especializado;

Comercial

% onde o cliente pode vislumbrar as operacdes bancdrias comerciais da

Agéncia como abertura de contas, cheque especial, aplicacdes financeiras e

empréstimos;

Penhor



& especializado em avaliagdo, empréstimos e renovacdes pignoraticios,
com privacidade aos usudrios;

Habitacdo

& onde o cliente recebe atendimento especializado em produtos de
créditos imobiliarios;

Trabalhador

% especializado no segmento de prestacdo de servicos, que envolvam

PIS; FGTS; SEGURO DESEMPREGO e INSS;
Geréncia Geral

& embora situada em local de fécil visualizacdo, proporciona
privacidade e liberdade de negociacio;

Caixas

N localizados estrategicamente, a fim de minimizar deslocamento dos
clientes dentro da Agéncia;

Negocios

% especifico para o atendimento aos clientes institucionais, 6rgaos
publicos e fechamento de grandes negécios;

Suporte

% localizado em drea interna, € responsdvel pela administracdo da
Agéncia.

Para maior comodidade e conforto de empregados e clientes, foram definidas rotinas
que melhor distribuem as atividades e o fluxo de pessoas nas Agéncias.

Ao chegar a CAIXA, no espago destinado ao Auto-Atendimento, o cliente pode
efetuar depdsitos e saques, verificar saldo, retirar extrato e realizar transferéncia de
numerarios, sem a necessidade de entrar na Agé€ncia.

A entrada da Agéncia estd dotada de porta giratéria com detector de metais que
garante a seguranca do cliente. Uma vez no interior da Agéncia, ele terd a sua
disposicdo uma mdaquina dispensadora de senhas, para habilitd-lo ao atendimento de
acordo com a drea de seu interesse, seguindo uma ordem de chegada. No caso de
idosos e gestantes, o atendimento € privilegiado, como também aos portadores de
deficiéncia fisica, para os quais existe ambiente apropriado. Além disso, o cliente
poderd contar com a atengdo de um Gerente preparado para atendé-lo em qualquer
demanda.

Em cada uma dessas novas Agéncias, a sinalizacdo padronizada é composta por
“totens” e painéis coloridos, que permitem uma rdpida identificacdo dos locais de
atendimento e do painel eletronico de chamada de senha.

O mobilidrio adotado nas Agéncias do Projeto 500 foi concebido na propria empresa,
por empregados das dreas de Satide e Bem-Estar, em conjunto com a Engenharia,
levando-se em conta caracteristicas ergondmicas, havendo, inclusive, registro de
patente. Esse novo modelo foi selecionado no VI Saldo de Design Movesul 98 e
também apresentado na II Feira de Praticas Bem Sucedidas.

A implantacdo foi iniciada em 10 de dezembro de 1996, a partir da escolha de 04
Agéncias - laboratdrio: Ag. Granja Julieta e Pinheiros, em S@o Paulo; Saens Pefia, no
Rio de Janeiro; e José Seabra, em Brasilia. Foram efetuadas experi€ncias com
diferentes solucdes em ambientagdo, mobilidrio, sinalizacdo, leiaute e automacio
bancéria. Apds andlise comparativa, pareceres técnicos e, principalmente, ouvindo os
clientes internos e externos, chegou-se a conclusdo do melhor modelo ambiental e
operacional que atenderia aos objetivos do projeto.

O préximo passo foi capacitar os recursos humanos envolvidos no projeto. Iniciou-se
pelo quadro técnico e gerencial para que fossem multiplicadas as novas linhas
conceituais e formas de operacionalizacdo das rotinas de trabalho, bem como divisdo



de tarefas. Em 1997, foram treinados 3.790 empregados, com investimentos na ordem
de R$ 66 mil.

Para a implantacdo, foram mobilizadas as dreas de Patrimo6nio, Treinamento,
Tecnologia/Informdtica e Engenharia. Formaram-se Grupos de Suporte a Implantacio
- GSI, para cada Estado, com integrantes das dreas mencionadas que, em parceria com
os Gerentes Gerais das Agéncias, seriam responsdveis por viabilizar compras e
contratagdes, reformas/adaptagdes, treinamento dos empregados para o novo padrao
de atendimento e suporte técnico/logistico a nova plataforma de automacdo bancéria.
A meta era modernizar, até dezembro/98, 535 Agéncias localizadas nos principais
Municipios, que representavam 35% das Agéncias existentes e 70% do volume de
negocios da CAIXA.

Foi elaborada campanha de “endomarketing” durante a implanta¢do do projeto, com
producido de video e cartilha informativa, além de treinamentos. Os clientes receberam
mala direta com explicagdes sobre as novas medidas, tendo sido, também, colocados
cartazes e “totens” informativos nas Agéncias.

Concomitantemente, foi contratada a empresa NCS Design para desenvolver design
de ambiente, sinalizacdo interna, de fachada e uma nova logomarca para a Caixa
Economica Federal, condizentes com os tempos atuais.

Os investimentos foram incorporados as metas das Agéncias, que terdo de alavancar
negocios na proporc¢ao dos recursos nela empregados.

OBSTACULOS ENCONTRADOS

A auséncia de outra institui¢do que possua os aspectos tridimensionais no atendimento
- comercial, fomento e prestacdo de servicos - e que também opere com loterias e
penhor, impossibilitou a prética, pela CAIXA, do “benchmark”. Outra exclusividade
da CAIXA ¢é o pagamento de FGTS, PIS e Seguro Desemprego, que montam
aproximadamente 44 milhdes de atendimentos anuais. Por esses motivos, solucdes
inovadoras foram e continuam sendo encontradas, a partir de experi€ncias internas
bem sucedidas em todo o pais, razdo pela qual a logomarca do projeto traz os dizeres -
“Transformagdo Permanente”.

Pelo fato desta empresa ter ficado alguns anos praticamente sem investimento em sua
rede de Agéncias, inclusive por dificuldades ligadas a conjunturas econdmicas
passadas, o volume de reformas, adaptacdes e aquisi¢des foi de grande monta. Como
conseqiiéncia ndo havia pessoal interno com “know-how” suficiente, para que o
processo, em sua fase inicial, tivesse a agilidade necessdria. Reforco a essa
dificuldade foi a complexidade logistica que cerca a atuacdo das empresas do setor
publico, principalmente com relagdo a Lei de Licitacdes e Contratos.

Outro desafio foi reformar as Agéncias sem interrup¢do de suas atividades, obrigando
clientes e empregados a conviverem com poeira, entulho e demais transtornos.
Buscando amenizar esse quadro, foram desenvolvidos cartazes e ‘““folders”
explicativos sobre as etapas do processo e os beneficios futuros resultantes, além das
orientacdes prestadas pelos empregados a todo momento.

RECURSOS UTILIZADOS
Humanos )
% equipe do “Projeto 500" com representantes de cada Area do

subsistema central - Matriz - sob a coordenagdo do Gerente Executivo de
Padronizagdo da Rede;

% empregados das Centrais de Logistica de Administragdo e Recursos
Humanos, Tecnologia e Informadtica;
& engenheiros/arquitetos;

& equipes de empregados das Agéncias;



& mao de obra terceirizada para servigos gerais.

Materiais
& equipamentos de informética e automagdo bancéria;
& moéveis ergondmicos para o cliente interno/externo;
N climatizagio;
N sinaliza¢do interna/externa;
% dispensador de senhas.
Financeiros
& orcamento total aprovado para a implantagao de 649 Agéncias foi de

R$ 677 milhdes;

% na primeira fase do projeto, em 1997, os investimentos corresponderam
a uma média de R$ 815 mil por Agéncia, tendo sido modernizadas 114 com a
nova filosofia. Porém, com a melhoria dos processos, o valor médio foi
reduzido para R$ 725 mil no ano de 1998. Até 31 de agosto de 1998 ja foram
readequadas mais 186 Agéncias, totalizando 300 Agéncias desde o inicio do
projeto.

RELATO DA SITUACAO ATUAL

Através de pesquisas efetuadas nas Agéncias-laboratério apds a implantagdo do
projeto, abr/97, pela CBPA - Companhia Brasileira de Pesquisa e Andlise, verificou-
se que, de forma geral, os clientes perceberam e aceitaram as mudancgas, sendo que
75% avaliaram o trabalho, de funciondrios e gerentes, em melhor/muito melhor; e
95% avaliaram o novo leiaute em melhor/muito melhor. No tocante ao atendimento, a
principal percepcao de mudanga foi em relacéo a rapidez e a diminuicéo das filas.
Semestralmente, a CAIXA tem-se preocupado em efetuar pesquisas de satisfacdo
junto a sua clientela, através de 6rgidos competentes como: ProMarketing Pesquisas,
Vox Mercado, CBPA e, USP, a fim de avaliar os resultados obtidos e redirecionar
acOes que se facam necessdrias.

Em pesquisa realizada em 288 Agéncias no més de julho/98, pela “Andlise & Sintese
Pesquisa e Marketing S/C Ltda.”, foi constatado que os clientes das Agéncias onde foi
implantado o Projeto 500 sentem a melhoria no atendimento, a partir dos quesitos
tempo de espera na fila, sinalizacdo interna, acomodacgdo, tempo de permanéncia na
Agéncia, disposicdo de mdveis, balcdes e terminais, conforme matérias jornalisticas
em anexo.

Outro mecanismo de avaliacdo de resultados utilizado pela CAIXA é o SIDEM -
Sistema de Informagdo e Desempenho Mercadoldgico, interligado em rede nacional,
que possibilita o efetivo acompanhamento do desempenho das Agéncias, por parte de
todos os gestores.

Até o final de 1997, foram modernizadas 114 Agéncias que tiveram captacdo liquida
no valor de R$ 293 milhdes. As mesmas Agéncias, no periodo de janeiro a agosto de
1998, ja obtiveram uma captagdo de, R$ 553 milhdes que, projetada até dezembro/98,
atinge o resultado de R$ 829 milhdes, equivalente a 283% de incremento (ver quadro
anexo).

Comparando-se, ainda, os Balangos publicados pela CAIXA, observamos que, de uma
situac@o desfavoravel, em 1995, houve evolugdo para um lucro acumulado de R$ 301
milhdes, no 1° semestre de 1998, conforme demonstrativo anexo. Esse quadro foi
conseqiiéncia da otimiza¢do de um conjunto de variaveis, onde a implantagdo do
Projeto 500 deu decisiva contribuicdo.

Até 31 de agosto deste ano, 300 Agéncias ja estavam adaptadas ao novo padrdo de
modernizacdo do atendimento. Nesse mesmo periodo, passaram por atividades de
treinamento e desenvolvimento 23.498 empregados, correspondendo a investimento
de R$ 443 mil. Esses treinamentos foram realizados, na sua maioria, por meio das



metodologias de Times de Aprendizagem1 e de Treinamento a Distancia, que
possibilita a aplicacgdo no préprio local de trabalho, reduzindo, assim, os
investimentos com deslocamentos e pagamentos de didrias.

Os ganhos com o projeto estendem-se além dos aspectos financeiros. Equipamentos
modernos, melhor ambientacdo, empregados capacitados, atendimento integrado e
agil em 1794 Pontos-de-Venda, resultam em respeito ao cliente, valorizacdo do ser
humano e resgate da cidadania. As filas desumanas formadas na madrugada e o dia de
trabalho perdido, estdo deixando de existir. Hoje, o cidadao encontra na CAIXA uma
Empresa em busca da exceléncia e determinada a cumprir sua missao: MELHORAR A
QUALIDADE DE VIDA DA SOCIEDADE BRASILEIRA.

EVOLUCAO DE CAPTACAO DE 114 AGENCIAS MODERNIZADAS
PROJETO 500

R$ Milhares
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DEMOSNTRATIVO DE RECURSOS%

FINANCEIROS
ORCADO X REALIZADO

R$ Mil
Ano 1997 1998 Obs

Orcado 281.518 396.000
Realizado 92.910 134.850 Até 31.08.98

Custo por 815 725 Reducio
Agéncia 11%
QTd. dell4 186 Até 31.08.98
Agéncias

Adequadas

SITUACAO ATUAL DAS AGENCIAS
PROJETO 500

Situacao até 31.08.98 Qtd. de Agéncias
Implantadas 300

Em Obras 176

Em Licitacdo 133

Em Projeto 58

! Metodologia de Treinamento e Desenvolvimento destinada 2 gestdo da aprendizagem em servico nas
unidades da CAIXA. Iniciou-se em Set/96.



